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Abstrcts

[ES] Introduccion: La huelga protagonizada por los controladores aéreos en Esparia durante los dias
3, 4, 5y 6 de diciembre de 2010 representa un caso paradigmatico de comunicacion de crisis.
Objetivos y metodologia: El objetivo de esta investigacion es analizar las estrategias de
comunicacion publicas desarrolladas por el Ministerio de Fomento y el Gobierno. Por otro lado, se
han estudiado las acciones en materia de comunicacion de los promotores de la huelga, el sindicato
de controladores aéreos. Se ha tomado como referencia la cobertura informativa de cinco de los
principales diarios espafioles y la repercusion del paro en las redes sociales. Conclusiones: Entre las
principales conclusiones, se constata el éxito de la politica de comunicacion del Gobierno, basada en
la prevision, la proactividad y la técnica del storytelling, es decir, la formulacion de un relato con
‘buenos’, los ciudadanos y el Ejecutivo, y ‘malos’, los convocantes de la huelga, que cala en la
opinion publica. También se comprueba el fracaso de la comunicacion de los promotores del paro,
condicionada por la improvisacion, la actitud reactiva y la descoordinacion.

[EN] Introduction: The air traffic controllers’ strike that took place in Spain from the third to the
sixth of December 2010 is a paradigmatic case of crisis communications. Objectives: The objective
of this research article is to analyse the public communications strategies implemented, on the one
hand, by the Ministry of Public Works and the Spanish government and, on the other, by the
promoters of the strike, the air traffic controllers union. Methods: The study is based on the analysis
of the news coverage of five of the main Spanish newspapers and the impact of the strike on the
social networks. Conclusions: The results indicate that the Spanish government implemented a
better communications plan, which was based on anticipation, proactivity and the use of the
storytelling technique, i.e. the narration of a story with 'good’ and 'bad' characters (the citizens and
the government, on the one hand, and the promoters of the strike, on the other), which had a huge
impact of the public opinion. The communication “strategy” of the promoters of the strike failed in
its mission as it was characterised by improvisation, reactive attitudes and lack of coordination.

http://www.revistalatinacs.org/068/paper/985_Bilbao/19_Cantalapiedra.html Pagina 457



http://dx.doi.org/10.4185/RLCS-2013-985
cv1.html
http://orcid.org/0000-0001-9121-1468
http://scholar.google.es/citations?user=KraF6dYAAAAJ&hl=es
mailto:mirenr@gmail.com
cv2.html
http://orcid.org/0000-0003-0883-8003
http://scholar.google.es/citations?user=2E7JgewAAAAJ&hl=es
mailto:inigo.marauri@ehu.es
cv3.html
http://orcid.org/0000-0003-4961-2326
http://scholar.google.es/citations?hl=es&user=dz7p6CkAAAAJ&view_op=list_works&cstart=20
mailto:mariajose.cantalapiedra@ehu.es

Revista Latina de Comunicacion Social # 068 — Paginas 457 a 484
Investigacion / Research | DOI: 10.4185/RLCS-2013-985 | ISSN 1138-5820 | Afio/Year 2013

Keywords

[ES] Comunicacion de crisis; redes sociales; huelga; comunicacion institucional, proactividad,
storytelling.

[EN] Crisis communication; social networks; strike; institutional communication, proactivity,
storytelling.

Contents

[ES] 1. Introduccidn. 2. Objetivos e hipotesis. 3. Estado de la cuestion. 4. Desarrollo del caso:
Huelga de controladores aéreos. 5. Metodologia. 6. Resultados de la investigacion. 7. Conclusiones.
8. Bibliografia.

[EN] 1. Introduction. 2. Objectives and hypotheses. 3. State of the art review. 4. Case study: the
strike of the air traffic controllers. 5. Methods. 6. Results. 7. Conclusions. 8. List of references.

Traduccion de CA Martinez Arcos, Ph.D. (Universidad Autonoma de Tamaulipas)

1. Introduccion

Esta investigacion tiene como primer objetivo determinar las acciones concretas que conforman la
estrategia de comunicacién ejecutada por los protagonistas de un conflicto especifico: la huelga de
controladores aéreos desencadenada en Espafia durante el periodo festivo de cuatro dias asociado al
aniversario de la Constitucién en diciembre de 2010, paro que acarred la declaracion desde el
Ejecutivo, y por primera vez en la historia de la democracia espafiola, del estado de alarma. En
concreto, se trata de especificar qué papel juegan en materia de comunicacion los organismos
publicos tales como el Gobierno, el Ministerio de Fomento, el Ministerio de Defensa, la oposicion
politica y la agencia Aeropuertos Espafioles y Navegacion Aérea (Aena), frente a la estrategia
comunicativa del colectivo que protagoniza la crisis, la Union Sindical de Controladores Aéreos
(USCA). También se evalua el posicionamiento de profesionales del sector como pilotos y personal
que trabaja en el aeropuerto, ademas de los sectores mas damnificados, como el sector turistico y
empresarial, y, por supuesto, los viajeros afectados. La identificacion de las acciones comunicativas
como parte de un plan de comunicacién global y estratégico se realizara a través de su repercusion en
la prensa escrita de referencia en Esparia y en las principales redes sociales.

El alcance de esta crisis es tal que no solo se cobra como rehenes a 650.000 viajeros, sino que por
primera vez en la historia de la democracia espafola se firma el decreto del estado de alarma, que
implica la intervencion del Ejército y el endurecimiento de las penas que los controladores pueden
sufrir en caso de persistir en su empefio de no acudir a trabajar, penas que incluyen la carcel.

La reaccion social ante los diferentes mensajes que las partes implicadas difunden en los medios de
comunicacion determinara la eficacia de una estrategia integrada en un plan de comunicacion global
en el que priman las politicas de comunicacion proactivas frente a las reactivas. Estrategia iniciada
en un momento clave, aquel en el que todavia no ha estallado la crisis.

2. Objetivos e hipotesis

Los objetivos que persigue la investigacion se centran en:

http://www.revistalatinacs.org/068/paper/985 Bilbao/19 Cantalapiedra.html Pagina 458




Revista Latina de Comunicacion Social # 068 — Paginas 457 a 484
Investigacion / Research | DOI: 10.4185/RLCS-2013-985 | ISSN 1138-5820 | Afio/Year 2013

a) Especificar y detallar las politicas de comunicacion desarrolladas a lo largo de 2010 por las dos
partes enfrentadas: por un lado, el Gobierno y su ministerio de Fomento, y, por otro, los
controladores aéreos y su sindicato.

b) Comprobar el impacto de las politicas de comunicacion de Gobierno y de controladores aéreos en
la sociedad mediante el anélisis de la cobertura informativa de los principales diarios espafioles de la
huelga celebrada los dias 3, 4 y 5 de diciembre de 2010.

c) Estudiar en este caso la incidencia de Internet en general, y de las redes sociales en particular,
como nuevos actores de la politica de comunicacidn institucional y de crisis.

El cumplimiento de los objetivos pretende comprobar las hipotesis que se desglosan a continuacion:

1. La prevision de que un espacio tan vulnerable como el aéreo pueda generar una crisis en cualquier
momento (catastrofes, terrorismo y conflictos laborales recurrentes) marca las acciones de
comunicacion de los organismos publicos responsables, conscientes de que la informacion juega un
papel determinante. En el caso que nos ocupa, el disefio y la puesta en practica de politicas de
comunicacion proactivas, incluso antes de que se desencadenara el conflicto, constituyen las
herramientas principales con las que se pone fin a un enfrentamiento vigente durante mas de un afio.

2. La politica de comunicacion de los controladores aéreos y de sus representantes sindicales, lejos
de paliar una posicion de partida desfavorable ante la opinion publica, agudiza el descrédito y la
vision negativa sobre ellos, descrédito y vision negativa alimentada de forma calculada y
programada por el Gobierno.

3. Ante las crisis, el espacio que abre Internet, materializado en las redes de participacion social,
sobre todo con Facebook y Twitter, ademas de blogs y foros, constituye uno de los principales
medios de comunicacion de gestion propia. Su uso es determinante para el desarrollo de una
estrategia proactiva. Pero también es el principal escenario de los actores mas contestados
socialmente, que tienen a la opinidn publica en contra y que se atreven a lanzar mensajes con una
libertad y unas formas gque no tendrian lugar en los medios de comunicacion tradicionales.

4. En conflictos y estados de caos como el que nos ocupa, las asociaciones de consumidores cobran
un papel protagonista en los medios de comunicaciéon. La razén es que sSon organizaciones
comprometidas con el consumidor-ciudadano afectado que no sabe ni cdmo, ni cuando ni dénde
reclamar.

3. Estado de la cuestion
3.1. Gestidon comunicativa de las nuevas crisis

Una crisis puede desarrollarse en cualquier momento, en cualquier lugar y en cualquier organizacion
publica, privada o semipublica. Esta es una afirmacién que comparten todos los tedricos y
profesionales que desempefian su labor en el &mbito de la comunicacion. En la mayoria de las
ocasiones no se puede predecir la forma ni el momento en el que va a estallar la crisis, aunque si se
puede contar con un plan preventivo. Alberto Marifias (2008: 54) habla de la “ubicuidad de las
crisis” y subraya que su origen es algo relativamente sencillo con innumerables factores
desencadenantes posibles.
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Mas alla de que la comunicacion de crisis sea una de las areas de la comunicacién institucional que
mas se ha desarrollado a partir de los afios 80, es en las empresas privadas, principalmente en la
ultima década del nuevo siglo, donde mayor concienciacion se ha logrado ante esta situacion que
supone, en muchas ocasiones, la desaparicion de la propia organizaciéon o la pérdida no solo de
clientes, sino de un activo mas valioso, como es la reputacion e imagen. De hecho, el concepto de
crisis ha entrado en el &mbito de la comunicacion procedente de la teoria de la administracion de
empresas. Y los profesionales que trabajan como consultores de comunicacion, asi como los
diferentes autores estudiados, son cada vez mas conscientes de que la mayoria de las empresas no
estan preparadas para afrontar una crisis. Enrique Alcat cuantifica esa proporcion en un 99% (Alcat,
2008: 1).

El conocimiento en profundidad de la naturaleza de la crisis con la que puede encontrarse una
empresa, un ayuntamiento, un gobierno, un aeropuerto, una ONG, un colegio o un hospital, entre
otros, es determinante para su gestion y resolucion, asi como para lograr que la imagen de la
organizacion, dafiada en un primer momento, no sufra un mayor deterioro y pueda aprovechar el
momento para presentarse ante la sociedad y ante sus publicos objetivos con una imagen mas
renovada y una marca mas reforzada.

Por eso, conviene conocer con la mayor exactitud posible el origen de las crisis que suponen una
amenaza real para una organizacion. Con este fin se realiza una breve descripcion de las diferentes
tipologias de crisis expuestas por los investigadores en el campo de la comunicacion institucional y
de las relaciones publicas. Asi, Lesly diferencia las crisis de los problemas, o issues, y las
emergencias (Lesly, 1991: 23). Este autor se posiciona en contra de que se mezclen ambos conceptos
y se incluya todo en la gestidn de crisis porgue sitda a la empresa en una mentalidad defensiva, muy
centrada en reducir vulnerabilidades. Bland, sin embargo, fusiona crisis con cobertura negativa en
medios y define la crisis como un incidente serio que afecta a la seguridad humana, el medio
ambiente y/o la reputacion del producto o la empresa, y que ha sido tratado en los medios con
cobertura negativa. En esta linea, Saura, que incluye esta relacion en su obra, hace un matiz y aporta
su propia definicion sobre el significado de una crisis en relacion a los publicos y los medios de
comunicacion (Saura, 2005: 13):

“Una situacion grave que afecta a la empresa/institucion en alguna de sus funciones y con
potencial de escalar en intensidad y/o perjudicar a sus publicos claves o grupos de interés y/o
generar un impacto negativo en los medios y/o crear una imagen negativa ante la opinion
publica y/o afectar los resultados o la viabilidad de la entidad”.

Rodriguez y Sadaba (1999: 169) explican que la situacién critica que acompafia a una crisis suele
agravarse porque surge de manera inesperada y obliga a tomar decisiones con celeridad, sin tiempo
para calibrar suficientemente las repercusiones de decidir en uno u otro sentido. De ahi que definan
la comunicacion de crisis como un area de la comunicacion institucional cuyo objeto es aportar
soluciones al hecho critico en su dimensién informativa.

El tiempo de respuesta es clave en las crisis. Asi lo afirma Reinhardt, citado por Gonzalez (1998),
que distingue las siguientes categorias en funcion del tiempo con el que cuenta la organizacion
afectada para aplicar sus politicas de comunicacidn: crisis inmediatas —aquellas en las que la empresa
no dispone de tiempo para obtener informacion y aplicar un plan de accion—; crisis en desarrollo —la
organizacion dispone de cierto tiempo para obtener datos sobre la crisis y actuar— y crisis
permanentes —se trata de las crisis que se mantienen en el tiempo y que aparecen de manera
continuada en los medios de comunicacion—. En esta linea, Berge (1990: 11) explica que toda crisis
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se encuentra dentro de una de estas dos categorias: cronica —aquella en la que se toman las decisiones
de acuerdo a los errores anteriores, 0 aguda— cuando el dafio es mas inmediato.

Clasificaciones aparte, Fita (Losada, 2004: 196) subraya que en todas las crisis hay una serie de
caracteristicas comunes: sorpresa, unicidad, urgencia, inestabilidad y descenso en la cualidad de la
comunicacion. Pero si hay un elemento determinante en la gestion de una crisis, ese es el tiempo. Y
ese tiempo se ha transformado con la irrupcién y la extension del uso de Internet. Por ello, ya se
habla de “nuevas crisis”.

Por defecto, todas las crisis son nuevas, no hay una idéntica a la otra. Sin embargo, los autores de la
investigacion que aqui se presenta calificamos de nuevas aquellas crisis que se alimentan en otros
escenarios en los que el tiempo es el principal enemigo tanto para su deteccion como para su gestion
y su aceptacion o rechazo entre la opinion publica. Internet, el correo electrénico y las redes sociales
se configuran como medios clave para controlar los mensajes y la valoracion de las distintas acciones
llevadas a cabo por los gestores de la crisis. La participacién social se ha convertido asi en un
enemigo al que respetar y un aliado al que aferrarse antes, durante y después de una crisis.

La revolucion que supone gestionar un sinfin de comentarios, en plena crisis, sobre las acciones en
las que se traduce una politica de comunicacion tanto proactiva como reactiva exige crear una
estrategia de comunicacion en la que prime la gestion del tiempo en unos términos concretos: los de
los receptores de la informacién como protagonistas y como vehiculos de transmisién para difundir
mensajes cargados de opinion.

El conocimiento, por tanto, de la tipologia de las crisis que pueden amenazar a una organizacion es
importante en tanto que contribuye a elaborar un plan de comunicacion especifico para todas ellas
partiendo de que los pablicos son ahora protagonistas, consumidores y difusores de los rumores que
acompafian a toda crisis, de la sorpresa, de los comentarios de la competencia y, por supuesto, de los
mensajes corporativos e institucionales de la organizacién que sufre la crisis.

3.2. Disefio del plan de comunicacién global

Una politica de comunicacion es, sobre todo, una politica de gestion enmarcada en un plan de
comunicacion global. Dos de las bases de una politica eficaz de comunicacién global son la
coherencia del discurso y su correcta difusion. Una y otra quedan entrelazadas en el suministro diario
de informaciones. La redaccion del eje comunicacional de cada una de las politicas aplicables en la
organizacion y su difusion continua, pero ordenada y sin solapamientos, generan una creciente
influencia de la organizacion en la sociedad a la que se dirige (Alvarez y Caballero, 2001).

Ramirez de la Piscina pone el acento en la planificacion, coordinacion, seriedad, abandono de la
improvisacion y la marrulleria dialéctica, disposicion de personal cualificado (periodistas, expertos
en Relaciones Publicas y humanas) y, sobre todo, en la adquisicién de un compromiso formal con la
verdad, un pacto presidido por la ética y la honestidad (De la Piscina, 1995).

Valores que en numerosas ocasiones se advierten en los mensajes que se lanzan como parte de una
estrategia comunicativa. En este punto hay que tener en cuenta la aportacion realizada por Alcoceba
Hernando, que recuerda que de la adecuada gestion y del correcto tratamiento de la informacion que
generan las organizaciones dependera en buena medida la imagen social de dichas instituciones entre
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la opinion publica. Los organismos publicos no son entes aislados de esa realidad, por lo que no
pueden vivir ajenos a su visibilidad y a su justificacion social (Alcoceba Hernando, 2010).

Ahora bien, una vez expuesta la importancia de elaborar un plan de comunicacion que recoja una
politica de comunicacion especifica para cada crisis, conviene detenerse en el nivel de comunicacion
que se vaya a requerir. De esta manera resultara mas sencillo optar por una politica de comunicacién
reactiva, proactiva o, incluso, ambas en determinados momentos.

3.3. Politicas de comunicacién

En el disefio de una politica de comunicacion, las relaciones con la prensa se enmarcan dentro de la
comunicacion externa de un organismo, sin la intencién de excluir por ello la comunicacion interna.
Desde las empresas e instituciones, persiste la tendencia de medir el éxito o fracaso de una politica
de comunicacion en funcion de lo que publiquen los medios y de aparecer o no en ellos. Como ya
predecian los expertos en la materia hace algunos afios, se ha pasado de la seduccion de imagen a la
obsesion por la imagen, pese a que, segun autores como Villafafie, no deja de ser una presuncion
errénea la idea de que una gran presencia en medios es la mejor politica que puede seguirse (1998:
210).

La comunicacion externa es una herramienta determinante en los procesos comunicativos de las
organizaciones sociales publicas. Sobre este punto, Canal profundiza mas y afirma que la
supervivencia de la institucion publica estd ligada a la capacidad que tenga para definirse, para
mostrar sus objetivos, para justificar sus acciones y para implicar a los demas en las mismas (Canel
Crespo, 1999: 28). Una organizacion contribuye a la creacién de una determinada imagen publica
por medio de su comunicacion externa. En este sentido, Alcoceba puntualiza que el intercambio
entre institucion y publico debe ser fundamental en la estrategia comunicativa de los organismos
publicos. A veces a este proceso no se le concede la importancia que requiere, lo que supone un serio
obstéaculo en la visibilidad e las instituciones (Alcoceba, 2010). Eso si, hay que tener en cuenta en
todo momento que la comunicacidn es un instrumento al servicio de la gestion, no es en absoluto un
modelo de gestion. No es una finalidad, sino un medio (Weil, 1992: 223).

3.3.1. Comunicacién reactiva

Una politica de comunicacion reactiva es aquella que comunica solo cuando es estrictamente
necesario. Esta necesidad, en ocasiones, la valorard la propia organizacion afectada y otras veces
seran las circunstancias externas, de presién mediatica por parte de los afectados, por ejemplo, las
que le impulsen a informar. Este ultimo caso suele estar acompafiado de falta de prevision,
descoordinacion de los mensajes y caos.

Esta reactividad ofrece a la opinién puablica una imagen negativa de la organizacion porque se
percibe que la empresa o institucion en cuestion se encuentra a la defensiva, sin ideas o argumentos
que le permitan llevar la iniciativa y ofrecer una actitud transparente, sincera y sin ningln temor a
decir (si asi fuera) que se ha cometido un error. Martinez Fernandez va mas alla y asegura que ante
una actitud reactiva por parte de una organizacién sujeta a una crisis, los medios de comunicacion
social toman las riendas de la comunicacion y someten a la organizacion a una gran presion que, por
regla general, le lleva a incurrir en diferentes errores, cuya importancia y trascendencia va a mas
(Martinez Fernandez, 2008: 42).
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Por el contrario, hay estudiosos como Booth (1998) que aseguran que la reactividad es el mejor
aliado de la crisis al situar a la organizacion en un estado de sumision a los acontecimientos, sin
rumbo y sujeta a los cambios evolutivos propios de la situacion.

Jordi Xifra recopila las tres posibles respuestas que dan Jones y Chase ante un conflicto potencial y
la primera de ellas es la respuesta reactiva. “Se utiliza en supuestos en los que la empresa decide no
cambiar su politica, sus procedimientos o practicas en relacion con el tema” (Xifra, 2009: 96). Las
otras dos opciones se materializan en una respuesta de adaptacion y una dindmica. El autor asegura
que la férmula reactiva se ha desarrollado con éxito en determinadas situaciones. No obstante,
conviene recordar que una politica de comunicacién reactiva genera con frecuencia un alargamiento
de la situacion, que puede ser una agonia, y no una victoria. Reactiva o no, si hay una afirmacion que
genera consenso es que “el silencio nunca es rentable” (Martin, 1999: 60). Las organizaciones
estériles desde el punto de vista de la comunicacién, y cuya imagen tiene un perfil bajo en sus
publicos o ya es mala, generan una inercia negativa que ejercerd como un potente amplificador de
una crisis al aumentar su grado e intensidad.

3.3.2. Comunicacion proactiva

Antes de definir en qué consiste una politica de comunicacién proactiva hay que resefiar que son
muchos los autores que defienden la proactividad no solo como una estrategia en si misma sino
como una filosofia 0 una manera de entender la gestién de crisis. Una politica de comunicacién
proactiva implica que las acciones en comunicacion se disefian antes de que se inicie la crisis. No
obstante, el maximo nivel en el que se desarrolla el liderazgo de la comunicacion es en plena crisis,
una vez que ya ha estallado, mas alla de que se dispongan de pocos datos y de que la organizacion
desconozca el origen de la crisis. La transparencia en la difusion de la informacion que se tenga, la
disponibilidad para atender a los medios y, sobre todo, la autoexigencia de decir siempre la verdad
son las sefias de identidad de una politica de comunicacién proactiva que se enmarca en un plan de
prevencion de crisis como parte de una estrategia de comunicacion global.

El primer objetivo que persigue una politica de comunicacion proactiva es recuperar en la medida de
lo posible el control de la situacion, de ahi que esta opcidn se base en liderar la informacion que se
ofrezca en ese momento sobre la crisis. Es decir, en ir siempre por delante de los medios de
comunicacion y de sus publicos. No obstante, Martinez Ferndndez matiza que tomar la iniciativa no
significa apresurarse a la primera sefial indicadora de peligro. Supone efectuar acciones
minuciosamente planificadas para una situacién determinada.

A este respecto, conviene recordar los efectos de la gestidn proactiva en un caso tan doloroso como
mediatico, el accidente de un avién de la compafia Spanair ocurrido en agosto de 2008 en el
aeropuerto de Barajas. Garcia Santamaria recuerda que, salvo las ocho primeras horas en las que la
comparfiia aérea no aportd informacion, si reacciond con prontitud a algunas demandas. “En total se
celebraron en Madrid siete conferencias de prensa —casi un hito periodistico— por esta compafiia y de
diferentes autoridades ministeriales, ademas de las ofrecidas por una de las supervivientes. Ahora
bien, tal profusién de comparecencias no significO una mayor empatia con los afectados por la
catastrofe y sus familiares, ni contribuyd a esclarecer las causas reales del suceso” (Garcia
Santamaria, 2010).
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Una politica de comunicacion que llega tarde en un clima degradado de estado de opinion, con
mensajes poco coherentes, e incluso, contradictorios puede no resultar efectiva porque el margen
para ensayar sea insuficiente. “Resulta fundamental estar presente desde el principio, antes de hacer
publico el proyecto y de solicitar cualquier autorizacion con el fin de evitar posibles filtraciones”
(Rodriguez, 2004: 130).

La forma, por tanto, de estar preparado para evitar y afrontar una crisis es la prevencion y la
planificacién. Hay tantas maneras de hacerlo como estudiosos del tema, aunque todos coinciden en
algunos puntos como la realizacion de un estudio de publicos, el disefio de un manual de crisis, la
gestion de un equipo de crisis, y una auditoria postcrisis. Esta es solo una de tantas formas de
planificar una crisis. Justo Villafafie incluye en su Manual de Gestion Comunicativa la elaboracion
de un plan estratégico de imagen corporativa, el mapa de pablicos y el plan anual de comunicacion.
(Villafafie, 1998: 294). Por su parte, Carlos Paniagua aclara que el desarrollo del plan de gestion de
crisis ha de circular en paralelo respecto a su plan de comunicacion. “Habra que prever la respuesta a
cuatro apartados fundamentales: definir el objetivo que hay que lograr en casa caso, elaborar el
mensaje que se emitird en consecuencia, definir las audiencias y canales de comunicacion mas
oportunos y preparar un plan de actuacion” (Bel Mallén, 2004: 202).

3.4. Sinceridad y proactividad, también en Internet

El periodista de 2011 recurre tanto 0 mas a Internet que a la relacion directa con sus fuentes, que era
hasta no hace mucho su forma habitual de conseguir informacion. A su vez, el puablico, el
consumidor de esa informacion, confia mas en los mensajes lanzados en redes sociales,
principalmente Facebook y Twitter, que en los mensajes difundidos por fuentes oficiales,
institucionales, etc. Las nuevas herramientas de seguimiento on line permiten saber en tiempo real
qué se dice sobre una organizacion determinada, lo que permite optimizar los programas de
prevencion de crisis y riesgos. Constituyen un instrumento apropiado para desarrollar estrategias de
comunicacion en situaciones de crisis sustentadas en la proactividad. La razon es que muestran una
mayor eficiencia en tratar de controlar el caos, los tiempos, eliminar las distorsiones en los mensajes
y crear el mejor clima de comunicacion para gestionar la postcrisis.

Por ello, Carlos Paniagua reclama la inclusion en la politica de comunicacion de las organizaciones
un plan para colocar a la institucion y a sus directivos en los principales canales digitales, redes
sociales profesionales y sitios de Internet. “De esta manera se generard informacion en los medios
online y se mejorara su posicion en los buscadores” (Paniagua, 2010: 1-22). Estas seran las maximas
a seguir en los momentos en los que surja una crisis, sin olvidar los principios mas importantes
sefialados a lo largo de esta investigacion: iniciativa, sinceridad y proactividad. No cambia el fondo,
cambia la forma.

David Bollero introduce el término de crisis 2.0 y define en tres palabras el modo en el que hay que
actuar ante una crisis que se origina y/o se desarrolla en la web: rapidez, visibilidad y credibilidad
(Bollero, 2008: 46). Conviene matizar, no obstante, que las estrategias online y offline deberan ir de
la mano dentro de un plan de crisis integral en el que hay que prever las situaciones de conflicto que
puedan conducir al caos mediatico. Una de las formas de anticiparse a las crisis es hacerlo mediante
la identificacion de los portavoces oficiales que, a su vez, ocuparan un papel protagonista en el
desarrollo de los acontecimientos y se involucraran con los mensajes clave de la organizacion.
Precisamente, en la difusién de mensajes los blogs también adquieren una mayor importancia,
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debido, tal y como definen Antonio Fumero y Genis Roca, a su impacto en la dindmica de los
medios de informacion en Internet (2007: 36)

El desarrollo de Internet en la gestion de crisis muestra una gran potencialidad para desarrollar una
estrategia claramente proactiva. Martinez Fernandez afiade que esa zona web puede ejercer de medio
de comunicacion, puesto que ofrece a la organizacion la posibilidad de funcionar desde su Gabinete
de Crisis como la redaccion de un medio, de manera que se ejerza un control total del mensaje. La
condicion para que asi sea es desarrollar una estrategia sustentada en la transparencia con el fin de
lograr la credibilidad de los publicos y de los propios medios de comunicacion social.

4. Desarrollo del caso: Huelga de controladores aéreos
4.1. Contextualizacion del problema

El viernes 3 de diciembre de 2010, cuando comenzaba en Espafa el periodo festivo asociado al
aniversario de la Constitucion y a la festividad religiosa de la Inmaculada, uno de los mas
importantes del afio, a las cinco de la tarde el aeropuerto de Madrid-Barajas cerrd su espacio aéreo
debido a que los controladores aéreos abandonaron sus puestos alegando que no se encontraban en
condiciones para trabajar. EI mismo patrdon se repitio poco después en Baleares y Canarias. Durante
la noche todos los centros de control, a excepcion de Sevilla, se encontraban inoperativos, igual que
todas las torres de los aeropuertos, aunque el de Barcelona pudo trabajar a medio gas a partir de las
diez de la noche. La primera consecuencia de esta huelga encubierta fue que 250.000 viajeros se
quedaron sin poder viajar durante la primera noche.

A partir de este momento, se desarrolla una crisis que se gestiona principalmente en la mesa del
ministro de Fomento, José Blanco, y en la que intervienen Gobierno, Aena, controladores aéreos,
viajeros afectados, partidos politicos, asociaciones de consumidores, empresarios del sector turistico,
expertos y medios de comunicacion. EIl caos mediatico que se origina a partir del conflicto, que
atrapa por sorpresa a cientos de miles de pasajeros, hace que las responsabilidades recaigan en un
primer momento en las compafiias aéreas. Sin embargo, el Gobierno pone en marcha una estrategia
basada en una politica de comunicacion proactiva disefiada ex profeso para controlar una crisis
originada por los controladores aéreos. El sindicato que representa a los protagonistas de la huelga,
los controladores aéreos, opta, sin embargo, por desarrollar una politica de comunicacién reactiva. A
partir de ahora se analizaran todas las acciones desarrolladas en materia de comunicacion de acuerdo
a los diferentes acontecimientos que se suceden en los dias 4, 5y 6 de diciembre.

No obstante, y antes de comenzar, conviene sefialar brevemente que el problema entre controladores
aereos y el Gobierno no es nuevo. Los medios de comunicacion se han hecho eco desde 2009 de los
conflictos y crisis surgidas en el seno de las diferentes organizaciones, publicas y sindicales, que
protagonizarian un afo después una crisis sin precedentes en Espafa.

La situacién laboral de los controladores aéreos y la lucha por mejorar y/o mantener sus sueldos
colea en la opinion publica desde el 24 de noviembre de 2009, cuando el presidente de Aena, Juan
Ignacio Lema, cifraba en 350.000 euros anuales el salario medio de los controladores en Espafia. A
partir de ahi, los hechos que se suceden son determinantes para entender, por una parte, la situacion
que lleva a los controladores a iniciar una huelga de semejante calibre; y, por otra, el hartazgo que
Ileva al Gobierno a tomar medidas contundentes para afrontar el problema con el apoyo de la opinion
publica, pese a arrastrar bajos indices de popularidad.
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ARfo 2009:

ARfo 2010:

El 2 de diciembre, la directora de Navegacion, Carmen Libero, anuncia cambios en el
convenio de los controladores para abaratar costes. El dia 29 de diciembre, el ministro
de Fomento, José Blanco, acusa a los controladores de realizar una huelga encubierta
en los aeropuertos canarios.

El 11 de enero de 2010 la Unidn Sindical de Controladores Aéreos (USCA) y Aena
reanudan las negociaciones del segundo convenio colectivo del sector.

En febrero los controladores y Aena se acusan mutuamente de haber roto las
negociaciones y el 5 de febrero el Consejo de Ministros aprueba un decreto que
devuelve a Aena la gestion y el control de trafico aéreo, en manos de los
controladores desde 1999.

El 26 de febrero de 2010 la USCA anuncia que esta estudiando acciones legales
contra el decreto gubernamental, pero que no va a convocar ninguna huelga. Dos
meses después entra en vigor la nueva ley por la que se fijan nuevas condiciones
laborales para los controladores, que incluyen la rebaja de salarios.

El 12 de mayo la Audiencia Nacional desestima la demanda del conflicto interpuesta
por la USCA contra la ley. En ese momento las comparfiias aéreas acusan a los
controladores de provocar retrasos y cancelaciones generalizadas.

El 20 de julio el ministro de Fomento anuncia que el Gobierno habilitara a
controladores militares. Un dia después, Aena acusa a los controladores de organizar
una huelga encubierta para presionar en la negociacién del nuevo convenio. Ese
mismo mes el Gobierno aprueba un Real Decreto por el que permite encomendar el
control aéreo a controladores privados ajenos a Aena. Es entonces cuando el
Ejecutivo aprueba un nuevo decreto que regula la jornada de los controladores, que se
mantiene en 1.670 horas, méas 80 horas extras.

El 3 de agosto de 2010 el 98% de los controladores autorizan a su sindicato a
convocar una huelga, y el dia 13 la USCA y Aena firman un preacuerdo que acepta
las condiciones laborales establecidas por Fomento a cambio de flexibilizar la jornada
laboral en funcién de la carga del trabajo de cada centro.

El 7 de octubre los controladores abandonan la negociacion de su segundo convenio
con Aena por incumplimiento de los acuerdos.

El 26 de noviembre la USCA anuncia cierres en el espacio aéreo de Galicia a partir
del fin de semana, que se extenderan durante el mes de diciembre al conjunto de
Espafia por el exceso de horas trabajadas.

El 3 de diciembre el Gobierno de Ministros ratifica en un Real Decreto que el maximo
de horas que pueden realizar los controladores aéreos serd de 1.670. Como protesta,
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los controladores abandonan sus puestos de trabajo y obligan a decretar el cierre del
espacio aéreo.

5. Metodologia

La investigacion se ha desarrollado en una doble via. Por un lado, se ha procedido a una revision
hemerografica del afio 2010 para establecer las principales caracteristicas de la politica de
comunicacion del Gobierno y de los controladores aéreos. Por otro, se ha querido comprobar la
plasmacién de los resultados de ambas politicas de comunicacion en los medios. ElI método elegido
ha sido el Analisis de Contenido. Una de las razones que han determinado esta decision ha sido el
hecho de que nuestro objeto de estudio se centra en un 90% en los diarios impresos. Se han seguido
las pautas investigadoras de estudiosos en este campo como Albert Kientz, para quien el Analisis de
Contenido es practicamente sinbnimo de analisis de prensa, puesto que solo puede aplicarse a los
mensajes de aquellos canales que se conservan a través del tiempo (Kientz, 1974: 26).

En la confeccién de la ficha de categorizacion ha servido de referencia la metodologia utilizada en
otras investigaciones publicadas en Espafia cuyos resultados han sido satisfactorios. Se trata de la
elaboracion de la ficha de acuerdo al sistema metodoldgico utilizado por la facultad de periodismo de
la University of Missouri at Columbia (UMC). La informacion del andlisis cuantitativo se ha
complementado con el estudio cualitativo de los textos e imagenes seleccionados.

5.1. Criterios de eleccion. Medios impresos

Con el fin de desarrollar esta investigacion, se han estudiado todas las informaciones relacionadas
con la huelga de controladores aéreos publicadas en los siguientes diarios impresos de tirada
nacional: El Pais, EI Mundo, Publico, El Correo y Abc. Todos ellos realizan una cobertura especial
del caso. La seleccion de las cabeceras, todas de pago, se ha basado en tres criterios: nimero de
lectores, linea editorial y ambito de difusion. En el primer caso, los cinco diarios se hallaban en el
periodo estudiado entre los diez con mas lectores de Espafia, segun datos recogidos por la Oficina de
la Justificacion de la Difusion (OJD). Respecto a la linea editorial, la investigacion ha querido incluir
periddicos con diferentes posturas hacia el Gobierno, presidido en el periodo estudiado por José Luis
Rodriguez Zapatero: posiciones muy criticas con su gestion (Abc y EI Mundo), perspectivas mas
favorables (El Pais y Pablico) y visién menos definida (El Correo). En cuanto al &ambito de difusion,
se ha incluido el diario EI Correo para contar con un referente de la prensa regional y no limitar la
investigacion a los diarios nacionales.

Asi, El Pais publica el dia 4 de diciembre un total de nueve paginas donde informa y contextualiza el
problema bajo el cintillo de Caos sin precedentes en los aeropuertos. La cobertura de este mismo
diario el dia 5 es de 18 péaginas bajo el titulo de Caos sin precedentes en los aeropuertos. Los
viajeros atrapados, y el dia 6 de diciembre publica 7 paginas con el nombre de Estado de alarma.
Los causantes del caos.

El Mundo publica el dia 4 de diciembre un total de 6 paginas sobre el caso, 18 el dia5y 6 el dia 6 de
diciembre. Respecto a la cobertura del diario EI Correo, este dedica 6 paginas el dia 4 a cubrir el
caso bajo el nombre de Huelga salvaje de controladores aéreos, 13 paginas el dia 5 bajo el cintillo
El motin de los controladores y 6 paginas el dia 5 bajo este mismo nombre.
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El periodico Publico realiza una cobertura de la huelga de los controladores de 5 paginas el dia 4 de
diciembre bajo el cintillo de Caos en el puente: los aeropuertos, 12 péginas el dia 5y 7 el dia 6 de
diciembre, bajo el nombre de Consecuencias del caos de los aeropuertos. Por ultimo, Abc informa
sobre los hechos a través de 13 paginas el dia 4 de diciembre, bajo el cintillo de Chantaje al Estado,
de 22 paginas el dia 5 bajo el nombre de Esparia, en estado de alarma y de 17 paginas el dia 6 de
diciembre.

5.2. Criterios de eleccidn. Redes sociales y foros de Internet

Como parte del estudio, también se ha seguido el impacto que los diversos hechos que se suceden en
estos tres dias han tenido en redes sociales y foros de Internet. Los usuarios de Twitter se enteraron
antes que nadie del estallido de la crisis y de como se desarrollaba, hasta el punto de que escribieron
miles de tweets o comentarios en la red social de microblogging. Ademas, se ha estudiado la pagina
creada en Facebook Soy controlador y estoy orgulloso de serlo y la entrada No controles, de
bloguionistas.wordpress.com como una de las que mas se ha propagado en Internet,
fundamentalmente en Twitter y Facebook. Por ultimo, se ha seguido el grupo creado en Facebook
por los controladores aéreos llamado “Por la verdad sobre el tema”. Respecto a los blogs, en la
elaboracion de este estudio se ha estudiado el de “Controladores aéreos y otras hierbas”.

5.2.1. Acotacion tematica y temporal

El estudio del caso que aqui se presenta comprende los dias 3, 4, 5y 6 de diciembre de 2010. Cuatro
dias clave en el calendario espafiol puesto que son los primeros que conforman uno de los periodos
festivos mas relevantes del afio, el del aniversario de la Constitucién y el de la fiesta religiosa de la
Inmaculada, razén por la que millones de ciudadanos deciden pasar unos dias de vacaciones. En
estos cuatro dias estalla y se solventa la crisis.

5.3. Descripcion del método

Esta investigacion se ha desarrollado a traves de la realizacion de un Andlisis de Contenido
cuantitativo y cualitativo de las informaciones referentes a la huelga de controladores aéreos
publicados en los medios impresos espafioles antes citados durante tres dias.

En este estudio se ha considerado unidad de analisis toda informacion referida a los controladores
aereos, asi como a cualquiera de los protagonistas institucionales, politicos, pertenecientes al sector
aéreo, al turistico, a las asociaciones de consumidores, viajeros afectados, medios de comunicacion y
expertos donde se refleje una relacion directa con el proyecto. También se estudian fotografias,
infografias y vifietas.

Asi, hemos desarrollado un analisis de tipo censal, sobre una muestra de 150 informaciones o items,
convenientemente registrados en distintas categorias y variables, para llevar a cabo el posterior
proceso de tabulacion de datos: 34 textos correspondientes al diario El Pais; 36 de EI Mundo; 18 de
El Correo; 20 de Publico y 42 de Abc. Una vez seleccionados y enumerados cronologica y
tematicamente, se introducen codificados en las hojas del programa informéatico SPSS.9.
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5.4. Construccion de la ficha de categorizacion

Se ha procedido, por tanto, a realizar el analisis del caso a través de la descomposicion de todo el
material seleccionado en elementos constitutivos o items. Asi, cada informacion seleccionada ha sido
desglosada en diferentes categorias con sus correspondientes variables. En la elaboracion de este
apartado se han seguido las instrucciones de Krippendorff (1990: 109 y 110), quien sefiala, citando a
Kientz, que ninguna unidad debe quedar excluida porque se carezca de términos descriptivos
adecuados, y que ninguna unidad debe pertenecer a dos categorias o estar representada por datos
puntuales distintos.

5.5. Presentacion de la ficha

Ficha de categorizacion

1. N° de unidad

2. Fecha

3. Medio de comunicacion

4. Tamafo (n° de paginas)

5. Cintillo especial (si/no)

6. Firma

e Agencia
Redactor del medio
El propio medio
Articulista/experto
Otros

7.Género

e Informacién
Reportaje
Cronica
Entrevista
Breve
Editorial
Articulo de opinién
Fotonoticia
Carta al director
Otros
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8. Reflejo en portada (si/no)

9. Fotografia (si/no)

9.1. Tamafio (n° de columnas)
9.2. Contenido

Grafico

Vifieta

Paneles informativos
José Blanco

Pasajeros afectados
Pasajeros reclamando
Gobierno. Comité de crisis
Mariano Rajoy
Militares
Controladores

Otros

9.3. Valoracion de la imagen

o Positiva

e Negativa

e Neutra
10. Titular

10.1. N° de columnas (cinco, cuatro, tres, dos, una)
10.2. Palabras clave del titular
Denuncia

Chantaje

Amenaza

Huelga salvaje

Malas condiciones

Caos

Indignacion

Irresponsabilidad
Desobediencia grave

Coste econdémico

Estado de alarma

Derechos de los controladores
Expediente disciplinario
Militarizacion

Normalidad

Solucién al conflicto

11. Fuentes
11.1. N° de fuentes
11.2. Clasificacién de fuentes
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e Fuentes gubernamentales (Ministerio de Fomento, José Blanco, Gobierno, José
Luis Rodriguez Zapatero, Alfredo Pérez Rubalcaba, Elena Salgado, Ejército,
Aena, Agencia de Seguridad Aérea, Instituto Nacional de Consumo)

o Partidos politicos (Partido Popular —Mariano Rajoy, Soraya Séez de Santamaria,

Esteban Gonzélez Pons—; PSOE —Gaspar Zarrias—; lzquierda Unida; otros)

Sindicato de controladores aéreos (USCA)

SEPLA vy pilotos

Sindicato mayoritario de tripulantes de cabina (STAVLA)

Personal vinculado con el aeropuerto (guardas jurados, taxistas, camareros,

Eurocontrol)

e Asociacion Espafiola de Compafiias aéreas (AECA)

o Sector turistico (Patronal de agencias de viajes; presidente de los empresarios

madrilefios; Confederacion Espafiola de Hoteles y Alojamientos turisticos;

Confederacion Esparfiola de Agencias de Viajes y Turoperadores, presidente del

Consejo de Turismo de la CEOE; presidente de la patronal hotelera,

Confederacion de comercio de Madrid; otros)

Viajeros afectados

Expertos

Cadigo Penal

Medios de comunicacion

Real Decreto

BOE

Redes sociales (Facebook, Twitter, blogs -“Soy controlador y estoy orgulloso de

serlo”; “No controles”; wordpress.com, “Por la verdad sobre el tema”;

“Controladores aéreos y otras hierbas™)

e Asociaciones de consumidores ( Organizacién de Consumidores y Usuarios,
OCU; FACUA-Consumidores en Accion; Union de Consumidores de Espafia,
UCE; Consejo de Consumidores y Usuarios, CECU; Ausbanc; Asociacion
General de Consumidores, ASGECO; Asociacion de Consumidores y Usuarios
del Transporte Aéreo y Viajes Combinados; indemnizacionportuvuelo.com;
abogado Felipe Izquierdo; bufete Cremades&Calvo Sotelo; Union de
Consumidores de Euskadi)

12. N° de declaraciones

13. NUmero de destacados o sumarios

14. Namero de despieces

15. Valoracion de la informacion (Positiva, negativa, neutra)

5.6. Tablas de frecuencia y proceso de codificacion

Sobre la muestra trabajada, 150 textos relacionados con la huelga de controladores aéreos, la
posterior declaracion del estado de alarma y la firma de los consiguientes expedientes disciplinarios,

http://www.revistalatinacs.org/068/paper/985_Bilbao/19_Cantalapiedra.html Pagina 471




Revista Latina de Comunicacion Social # 068 — Paginas 457 a 484
Investigacion / Research | DOI: 10.4185/RLCS-2013-985 | ISSN 1138-5820 | Afio/Year 2013

se han confeccionado tablas de frecuencia simples y globales, relativas a qué grupos o personas se
constituyen como fuente gubernamental; la presencia de los controladores a lo largo de todo el
proceso en medios como fuente; qué papel ha jugado la oposicion politica, asi como las redes
sociales y las asociaciones de consumidores. En definitiva, se ha aplicado una herramienta que ayuda
a determinar la presencia y efectividad de las distintas politicas de comunicacion llevadas a cabo por
los dos protagonistas del conflicto: Gobierno y controladores, ademés de examinar el indicador
valorativo (positivo, negativo, neutro) sobre el papel y las consecuencias de las acciones de los
controladores aéreos y del Gobierno en la informacion que llega a los lectores.

6. Resultados de la investigacion
6.1. Resultados del analisis cuantitativo

La consecucidn de una politica de comunicacion exitosa por parte de una institucion politica ante una
crisis se materializa en dos hitos. Por un lado, una presencia adecuada en términos cuantitativos en
los medios de comunicacion como fuente activa, y no como sujeto pasivo. Y, por otro lado, y ya en
términos cualitativos, que las apariciones directas y las citas indirectas a la institucion afectada sean
lo mas favorables posibles o, en su defecto, lo menos perjudiciales posibles.

En este apartado nos centramos en el primero de los hitos. Por ello, analizamos los datos recopilados
en la ficha de categorizacion y prestamos particular atencion a las principales fuentes informativas
que aparecen en las 167 paginas que ocupan las 150 unidades estudiadas en los diarios El Pais, El
Mundo, Abc, Pablico y EI Correo.

6.1.1. Fuentes gubernamentales y partidos politicos

En total, se han recogido 349 fuentes con atribucion explicita. De estas, 90 se relacionan con el
Gobierno. Una de cada tres, 34 en total, corresponden al ministro de Fomento, José Blanco, que
asume un papel muy activo y beligerante en la crisis desatada por la huelga de los controladores.

Su compafiero de gabinete Alfredo Pérez Rubalcaba, en ese momento portavoz del Gobierno,
ministro de Interior y vicepresidente primero, aparece como fuente en 15 ocasiones. El
establecimiento del estado de alarma y la presencia del Ejército para garantizar el funcionamiento de
la red aérea explican las 9 ocasiones en las que se citan fuentes del Ministerio de Defensa. Le siguen
el Gabinete de crisis formado por el Ejecutivo, cuyas declaraciones se publican en siete ocasiones; y
el propio José Luis Rodriguez Zapatero, con un papel secundario en la crisis, y que solo aparece en
dos ocasiones como fuente.

Ademas del Gobierno, los partidos politicos también se pronuncian sobre la huelga de los
controladores aéreos. Sus opiniones se publican en los diarios analizados en 37 casos. De este
namero, veinte se atribuyen a portavoces o dirigentes del Partido Popular (distribuidas de manera
equilibrada entre Mariano Rajoy, el lider de la formacion, su portavoz parlamentaria, Soraya Saez de
Santamaria, y el portavoz del partido, Esteban Gonzalez Pons), diez a portavoces o dirigentes del
PSOE y cuatro a otras formaciones politicas.
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6.1.2. Los promotores de la huelga, fuente secundaria

La presencia de los controladores aéreos como fuente informativa directa se puede calificar como
secundaria. Pese a ser los instigadores y convocantes de la huelga que genera la crisis, y por ello la
diana de las criticas del Gobierno y de los afectados, su voz queda en un segundo plano, al menos en
términos cuantitativos. Las declaraciones del principal 6rgano de representacion, el sindicato USCA,
se publican Unicamente en 21 textos.

Si se observa la distribucion por diarios, se comprueba que son El Pais y Pablico quienes recogen en
mas ocasiones (7 y 6 respectivamente) las afirmaciones del sindicato de controladores. En el lado
contrario, se sitian Abc y El Correo (dos apariciones en cada uno de ellos). EI Mundo se ubica en un
punto intermedio (cuatro veces).

6.1.3. El protagonismo de los usuarios y otros afectados

Entre el Gobierno que denuncia la actitud y las acciones de los convocantes de la huelga, y la
defensa de los controladores aéreos de sus demandas e iniciativas, se sitian los viajeros atrapados en
los aeropuertos y las empresas afectadas. Los diarios analizados conceden un evidente protagonismo
a los testimonios de los usuarios, que se recogen como fuente en 75 ocasiones, casi una de cada
cuatro fuentes utilizadas.

Una presencia significativa, aunque menor, corresponde a las asociaciones de consumidores, a las
que los diarios se dirigen para saber cuales son los derechos de los viajeros en estas situaciones y quée
pasos deben seguir para cursar sus reclamaciones. En total aparecen en 32 ocasiones. Si se observa
por diarios, Publico, El Pais y EI Correo son los diarios que en mayor numero de ocasiones
conceden parte de su espacio a las asociaciones de consumidores (con 9, 8 y 7 apariciones
respectivamente). Por el contrario, Abc solo las cita en tres ocasiones, y EI Mundo en cinco. En este
apartado adquiere especial protagonismo un bufete de abogados, el de Cremades & Calvo Sotelo,
que se postula como aglutinador de las quejas de los usuarios para interponer una demanda y que
asegura que reclamard una indemnizacién de 10.000 euros por pasajero.

En 15 unidades redaccionales se incluyen las declaraciones de las asociaciones y organizaciones
relacionadas con el sector turistico, uno de los principales afectados por el impacto econémico que
representa la huelga en pleno puente de la Constitucion.

El protagonismo creciente de las redes sociales también tiene su reflejo en la cobertura periodistica
de los diarios estudiados. Los comentarios de internautas recogidos en Facebook y Twitter se utilizan
en 12 textos. El Pais, El Correo y Abc incluyen en su cobertura el recurso a las redes sociales en tres
ocasiones cada uno, EI Mundo en dos y el diario Publico en una.

6.2. Resultados del analisis cualitativo

El trabajo cuantitativo se ha completado con un analisis cualitativo de las informaciones publicadas.
Se han tomado en consideracion las palabras clave de los elementos de titulacion y de entradillas; se
ha comprobado el peso y sentido de la opinion en los diarios y se ha establecido una valoracion
general del contenido de las imagenes que ilustran las informaciones.
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6.2.1. Elementos de titulacién y valoracién de la informacion

Este estudio ha prestado particular atencion a las palabras clave con las que los diarios han
condensado la informacién sobre la huelga de los controladores en los elementos de titulacién (titulo
y subtitulo, titulo de despieces y sumarios) y entradillas de las 150 unidades (informacion, cronica,
reportaje, entrevista, editorial, articulo de opinion) recogidas.

Respecto a la valoracion de las unidades redaccionales, las tres variables son el resultado de analizar
las palabras claves de titulares, subtitulos, entradillas y destacados. Asi, se catalogan como negativas
las informaciones en las que los insultos ocupan una parte destacada del texto, asi como la referencia
al conflicto de “huelga salvaje”, “caos”, “dejar tirado”, “irresponsabilidad”, “indignacién”, “Sueldo
abusivo de los controladores”, “chantaje”, “imagen lamentable del conflicto mas alld de Espaiia,
“elevado coste economico de la huelga” y “desobediencia grave”. Son unidades positivas aquellas
que incluyen en los apartados mas destacados de la informacidon términos como: “solucion a la
crisis”, “normalidad” y “se gand la batalla”. Por altimo, la variable neutra corresponde a las
informaciones en las que no hay un posicionamiento claro sobre el caso, tales como: “El caso

Reagan, similar al espafiol” o “Aena pide calma”.

Los datos muestran un abrumador predominio de términos y conceptos negativos sobre la idoneidad,
las causas y las consecuencias de la huelga convocada por los controladores aéreos. Las tres palabras
que con mayor frecuencia se repiten en los titulares de los diarios analizados son, por este orden,
“chantaje” (26 ocasiones), “caos” (24 ocasiones), “indignacion” (23 ocasiones). La aparicion de un
término como “chantaje” en uno de cada cinco titulares constata la posicion contraria de los
periodicos hacia la actitud de los controladores aéreos. La frecuencia de la palabra “indignacion”
acentla y realimenta la reaccion social ante los promotores de esta iniciativa, que no hacia el
Gobierno, que se presenta como victima y no tanto como responsable. La insistencia en el uso del
término ‘“caos” para describir la situacion creada por la decision de los controladores dibuja una
situacion que, sustentada por el “chantaje” sufrido y la “indignacién” generada alimentan la vision de
los controladores aéreos como principales culpables y liman asi las posibles reclamaciones y
acusaciones contra el Gobierno.

Las palabras y conceptos que siguen en nimero de apariciones a las tres anteriores no hacen sino
ahondar en esta composicion de la realidad que pintan los diarios de referencia ante la opinion
publica. El cuarto concepto mas repetido en los titulares, “huelga salvaje”, con 17 apariciones,
incluye un adjetivo calificativo contundente que connota safia y crueldad por parte de los
responsables del paro. En esta linea abundan las palabras ‘“amenazas” (16 apariciones) e
“irresponsabilidad” (14 apariciones).

En total, se ha constatado que 87 unidades redaccionales de las 150 analizadas, cerca de un 60%,
establecen una valoracién negativa. Solo cinco de las 150, publicadas el Gltimo de los tres dias
analizados, ofrecen una valoracion positiva, en la que se resaltan términos como “solucién a la
crisis”, “normalidad” y “se gano la batalla”. El resto de las unidades redaccionales analizadas, 58 de
las 150, se han catalogado como neutras, ya que se ha comprobado que no hay un posicionamiento
claro sobre el caso. Son informaciones como: “El caso Reagan, un precedente en la historia de
Estados Unidos”. Esta proporcion se mantiene sin grandes variaciones entre los diarios analizados.

¢Y qué sucede con el Gobierno? En este contexto, en el que se ha generado, y los diarios asi lo
corroboran en sus titulares, tantos inconvenientes y molestias a centenares de miles de usuarios, el
Gobierno, como responsable ultimo del trafico aéreo en Espafia, se encuentra en una posicion
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delicada. Sin embargo, y como se ha visto hasta el momento, el discurso general de la cobertura
informativa de los diarios coloca la culpa en el lado de la balanza de los controladores aéreos. Pero
es que ademas los términos que aparecen tras los ya citados entre los mas recurrentes describen a un
Gobierno que responde con contundencia y sin contemplaciones a la actitud de los controladores.
“Militarizacion” (repetido en 16 ocasiones) y “expediente disciplinario” (aparece 12 veces en los
titulares) asi lo atestiguan. Por el contrario, las palabras y expresiones que pueden resultar
perjudiciales para la imagen sobre la actuacion del Ejecutivo se hallan relegadas a la anécdota. “Falta
de autoridad” solo aparece en tres titulares, “malas condiciones laborales de los controladores” en
cuatro, y “derechos de los controladores” en dos.

6.2.2. El peso de la opinion

La vision negativa sobre la actitud de los controladores aéreos, las razones de su movilizacion y las
consecuencias de la huelga se acentla con el eco que el paro registra en la seccion de opinion de los
diarios analizados. Es esclarecedor a este respecto que casi una de cada tres unidades redaccionales
estudiadas son editoriales, articulos de opinién o, en menor medida, opiniones de lectores. En
concreto, frente a las cuatro fotonoticias, las 27 informaciones, los 22 reportajes y las 33 cronicas,
los periddicos analizados publican en los cuatro dias objeto de estudio 31 articulos de opinién, 9
editoriales y cuatro cartas al director.

Los mensajes que recogen los editoriales de los diarios representan un termometro sobre el éxito de
la politica de comunicacion llevada a cabo por el Gobierno y el fracaso de la estrategia disefiada por
los controladores. Asi, un periddico tan poco sospechoso de complacencia con el Ejecutivo socialista
como Abc recoge en uno de sus editoriales que “no hay mas culpable de lo sucedido este fin de
semana que los controladores”. En el dia 6 de diciembre ya apunta: “Los controladores no tienen
derecho a convertir el abuso en una costumbre y su profesion en un arma con la que se secuestrar a la
ciudadania. (...). Es justa y logica la indignacion de cientos de miles de ciudadanos, atrapados en los
aeropuertos y convertidos en rehenes de un conflicto laboral al que son ajenos. Una huelga salvaje es
una actitud inasumible, impropia de profesionales cualificados”. En consonancia con esta idea, las
cartas al director que sobre este asunto publica el diario conservador mantienen la misma tesis: los
culpables y los responsables son los controladores.

En EI Mundo, caracterizado también por una linea editorial beligerante con el Gobierno de José Luis
Rodriguez Zapatero, Victoria Prego, subdirectora del periddico, escribe lo siguiente: “Hace mucho
tiempo que la respuesta a atracos civiles de esta naturaleza tenia que estar prevista y bien engrasada.
Es ahora cuando se ha plantado cara a este grupo de chantajistas y se les ha metido en la adecuada
vereda. Los anteriores dirigentes no hicieron mas que ceder y ceder y ya se ha visto con qué
resultados”.

Tampoco para el diario El Correo, que pertenece al mismo grupo empresarial que Abc, hay duda de a
quién se deben dirigir las criticas. “El colectivo, que ha cometido el error garrafal de enfrentarse
totalmente al Estado, habrd de pagar un precio muy alto por su tozuda osadia. (...) La reforma urge
porque en tanto no tenga lugar, seguiremos a merced de unos profesionales que, con sus
declaraciones, han puesto en duda incluso su equilibrio psicologico personal”.

6.2.3. Imagenes. Refuerzo de la valoracion negativa

La carga mas o menos explicita de valoracion de los elementos de titulacion del texto se refuerza con
el apartado grafico de la informacion. El contenido de las imagenes con las que se ilustra y se
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enriquece el texto, tanto en portadas como en paginas interiores, recalca los principales hechos y las
tesis mas relevantes que se recogen en la informacion.

En el caso de la cobertura fotogréfica de la huelga convocada por los controladores y de sus
consecuencias, la sintonia entre palabra e imagen es constante. Si, tal y como se ha sefialado en el
epigrafe anterior, el dominio de palabras contrarias a los organizadores de la huelga es mayoritario,
otro tanto sucede en las fotografias seleccionadas por los diarios.

Un total de 74 de las 132 imagenes recogidas en el estudio, el 56% del total, retratan la
“indignacion”, el “caos” y el “chantaje” que recogen los titulares de los diarios analizados. Para ello,
los fotdgrafos dirigen sus objetivos a las reacciones de los viajeros que se encuentran atrapados en
los aeropuertos espafioles, reacciones que se mueven entre la sorpresa, el hastio, el cansancio, el
enfado y la célera. Predominan las imé&genes de viajeros que reclaman en grupo ante los mostradores
de Aena o de las compairiias aéreas, la de ciudadanos que protestan, que se quejan o que, incluso,
acuden al lugar donde se han concentrado los controladores aéreos para reprochar su actitud. En
todas ellas, la carga negativa hacia los promotores del paro es patente.

Se ha catalogado como iméagenes neutras las que muestran los paneles informativos de los
aeropuertos, en los que aparecen los vuelos cancelados. 24 de las 132 imégenes, cerca de un 20%,
incluyen esta referencia. También se han considerado neutros los 18 graficos con los que los diarios
estudiados enriquecen la informacion. También se han catalogado como neutras las iméagenes de los
principales protagonistas del conflicto: el Gobierno, principalmente su ministro de Fomento, a la
sazon Jose Blanco, y los representantes de los controladores aéreos. Aunque la imagen de uno y
otros se puede catalogar como neutra, tanto en los encuadres como en la gestualidad, el nimero de
apariciones no lo es tanto. Asi, por las ocho veces que se publica una fotografia de José Blanco, los
controladores aéreos Unicamente aparecen en dos ocasiones, pese a gque son citados constantemente
en las informaciones. El lider del principal partido de la oposicion, Mariano Rajoy, aparece en cuatro
imagenes.

6.3. El protagonismo de las redes sociales e Internet en el caso

Ante un estado de fuerte contestacion social hacia las acciones y los mensajes emitidos por los
controladores aéreos, este colectivo opta por comunicarse desde un primer momento a través de las
redes sociales, principalmente Facebook y Twitter. Hallan un espacio mediatico en el que se
comunican con libertad, sin tener en cuenta que los diarios les siguen como fuente minuto a minuto y
que sus comentarios, poco afortunados en numerosas ocasiones, sirven para titular las informaciones
y para destacarlas en sumarios. Esta es una de las més comentadas: “No somos controladores
suficientes, y es lo que hay. No damos abasto, cofio. Nos queréis enterrar. Nos exigis currar todos los
dias para tener vuestros putos puentes y vuestras putas vacaciones”.

Las redes sociales, foros de Internet y blogs aparecen como fuente publicada por los medios de
comunicacion impresos en 12 ocasiones, un dato residual que, sin embargo, protagoniza despieces y
sumarios en 10 informaciones. Incluso una de las fotografias que ilustran la informacién de las
consecuencias penales que tendré la huelga en los controladores es una imagen de Facebook.

En esta red social, por tanto, se encuentran los dos bandos de la polémica: los controladores a través
de su portavoz, Zemit, y de la entrada “No controles”, de bloguionistas.wordpress, una de las que
mas se ha propagado en Internet. En ella, la controladora de Palma de Mallorca Cristina Anton
explica la situacion del colectivo, argumenta algunas de sus demandas y arremete contra el
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Gobierno, Aena y la informacién dada por los medios de comunicacion. También se dirige a los
pasajeros de una forma mas que clara. “Yo defiendo el ultimo derecho que me queda, que es el de
pelear por recuperar mis derechos, lo que vosotros llamais privilegios (que manda huevos) y mi
dignidad profesional y personal.

Ante el mutismo de los representantes del colectivo, otros controladores también recurren a Internet
para defenderse de las criticas a través del blog profesional “Controladores aéreos y otras hierbas”.
En esta misma linea, el grupo “por la verdad sobre el tema de los controladores aéreos espafioles”
denuncia que este sector trabaja 28 dias al mes, sin permisos de maternidad, con cambios de turno
arbitrarios y sorpresivos, haciendo mas horas extra de las que permite la ley y teniendo que trabajar
1.670 horas al afio independientemente de las posibles bajas.

Twitter, la principal red social de microblogging, encauzé buena parte de la indignacion popular. Los
usuarios de Twitter se enteraron antes que nadie del estallido de la crisis y de como se desarrollaba,
lo que motivé que hicieran miles de comentarios (tweets), la mayoria muy criticos con los
controladores aéreos y muchos de ellos en tono humoristico. El caos aeroportuario fue uno de los 6
temas mas populares del mundo en Twitter el dia 4 de diciembre.

6.4. Caracteristicas de la politica de comunicacion protagonizada por el Gobierno

En este apartado se expondran las diferentes acciones llevadas a cabo por el Gobierno para hacer
frente al conflicto, se determinaran si son proactivas o reactivas y se analizaran los mensajes que a
través de los medios de comunicacion se lanzan con el fin de llegar a los publicos objetivos.
También se aportaran los datos mas relevantes siempre que ayuden a revelar las especificidades de
las politicas de comunicacion llevadas a cabo.

1. Liderazgo en los medios de comunicacion. Como ya se ha citado, el niumero de declaraciones
contabilizadas en los medios seleccionados es de 349. De ellas, un total de 90 corresponden a
representantes del Gobierno frente a las 21 emitidas por los controladores aéreos. Este dato revela
que la actividad institucional en materia de comunicacion ha sido mayor por parte del Gobierno, y
que ha optado por una comunicacién proactiva. La comunicacion externa, con los medios de
comunicacion, ha figurado entre los objetivos de la institucion responsable de gestionar esta crisis.

2. Eleccion del portavoz. La persona que encabeza la gestion de la crisis entre los medios de
comunicacion externos es el ministro de Fomento, José Blanco. Por el contrario, la presencia del
presidente del Gobierno en esta crisis es residual, unicamente aparece al final para anunciar que se
vuelve a la normalidad en los aeropuertos. Esta decisidon no es casual y tiene un objetivo claro: llegar
a los ciudadanos de la mano de una persona que no transmita rechazo y que no esté “quemado”, es
decir alguien a quien no se le vincule con aspectos negativos significativos. En plena crisis
economica y con un registro de popularidad muy bajo, Zapatero no fue elegido como portavoz ante
los medios, aunque el resto de miembros que componian el gabinete de crisis respondian a los
periodistas que interrogaban por la ausencia del presidente del Gobierno que este explicaria la
gestion de la crisis en el Congreso.

3. Vender una imagen de control. La primera accion llevada a cabo por quien responde a la figura de
portavoz de la gestion de la crisis ante la opinion publica, el ministro de Fomento, tiene lugar a las la
20:40 horas en una rueda de prensa el viernes 3 de diciembre con un mensaje corto, directo y
humano. Pidié disculpas a los viajeros afectados, unos 250.000 hasta la medianoche, por el
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“chantaje” de los controladores que les estaban “utilizando como rehenes”. Este es el primer
momento en el que la sociedad recibe una explicacion oficial del problema, y lo hace con una
disculpa en la que el Gobierno se autoexculpa del conflicto. Lidera desde el primer momento la
situacion de precrisis con esta accién proactiva. Se trata, no obstante, de un discurso del que bien
podria decirse que se ha mantenido “en barbecho” desde el 19 de enero, practicamente un afio antes,
cuando comparecid en el Congreso.

La citada comparecencia, celebrada casi un afio antes, comenzd con un mensaje demoledor:
“Algunos controladores cobran hasta 900.000 euros al afio. De ellos 200.000 son salario y cerca de
700.000 horas extraordinarias”. En ese momento, ya habia puesto en marcha su plan de
comunicacion estratégico ante una situacion de crisis provocada por los controladores. Con ese
discurso, un mensaje claro y directo, habia conseguido el objetivo principal: situar a la opinion
publica en contra de los controladores.

En esa comparecencia también explico su apuesta por aplicar sistemas de trabajo en los que se puede
prescindir de los controladores en torre, el sistema AFIS. Con este mensaje se rebajaba la
trascendencia de la actividad desarrollada por el colectivo. Cuanto menos esencial sea una profesion,
menos se entendera que ese sueldo sea tan elevado. De esta manera la opinion publica se preguntaba,
tal y como recogieron los medios de comunicacion, lo siguiente: “Ademas de cobrar un dineral, ;no
son necesarios?”

Blanco finalizaba su exposicion asi: “Da igual el modelo de gestion que propongamos, porque si no
resolvemos el problema de la navegacion aérea, cualquier modelo serd insostenible”. De esta manera
vincula la consecucion del objetivo de acabar con los privilegios del sector de los controladores a
otro fin superior, que cuente con un amplio respaldo tanto politico como social.

4. Apariciones controladas en los medios de comunicacion. Ruedas de prensa, comunicados oficiales
y paginas web son las vias por las que el Gobierno traslada sus acciones en materia de comunicacion.
La disposicion en estos momentos de tension y desorden a responder a las preguntas y de estar
localizado contribuye a que los periodistas busquen enriquecer las informaciones. Son actitudes
propias que caracterizan la puesta en marcha de una politica de comunicacién proactiva.

5. Disefio y difusion de los mensajes. Son mensajes cortos, selectivos, no méas de dos ideas por rueda
de prensa, en el que tratan de evitar las palabras fuentes de futuros conflictos, como la de
militarizacion. EI ministro de Fomento anunci6 el mismo dia 3 de diciembre que a partir de las 21:30
entrarian en vigor las disposiciones para garantizar el servicio. Aunque no citd6 de manera expresa
que se referia a la militarizacion del control aéreo que el presidente del Gobierno firmo a las 22:45.

Otra de las acciones que mas titulares y comentarios provocé fue la que se considera una accion sin
precedentes en la democracia espafiola, la declaracion del estado de alarma, decretado por el Consejo
de Ministros. En este caso, el presidente del Gobierno delegd en el vicepresidente y ministro de
Interior, Alfredo Pérez Rubalcaba, la responsabilidad de comparecer ante la opinion publica. La
combinacion de esta medida, junto a la anterior de militarizar el espacio aéreo, estan dirigidas a un
publico concreto: a los controladores, y no tanto a los ciudadanos, que ya se han posicionado desde
hace horas al lado de la autoridad. La comunicacion proactiva en este caso logra no solo que el
Gobierno ocupe el 90% de las informaciones sobre este caso, sino que consigue soluciones. En
menos de dos horas desde que se publicara el Real Decreto del estado de alarma, los controladores
regresaron a sus puestos de trabajo.
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La coherencia del discurso es otra de las caracteristicas de los mensajes protagonizados por el
Gobierno. Cada vez que los distintos representantes del Gobierno hacen algin tipo de declaracion,
esta va acompafada de una disculpa en nombre del Gobierno y de la garantia de que habra
consecuencias. “Se han abierto expedientes disciplinarios”; “la fiscalia estd actuando”, “de todas esas

2% ¢¢

actuaciones tendran que responder”, “ahora toca hacer justicia”, entre otras.

Por ultimo, la contundencia del mensaje es determinante para situar a cada protagonista de la historia
en el bando deseado. El Gobierno consigue ubicarse en el bando de los “buenos” con estos dos
testimonios:

o José Blanco: “No vamos a permitir este chantaje que estd utilizando como rehenes a
los ciudadanos”.

o Alfredo Pérez Rubalcaba: “Se trata de que el controlador pase a ser un trabajador que
cobra de la Administracion pero que no amenaza periddicamente a los ciudadanos
para defender sus privilegios. Y esto no es mas que un episodio de una guerra que
trata de desmontar un edificio de privilegios de estos sefiores que se Ilaman
controladores”.

Del analisis de todas las declaraciones realizadas por los miembros del Gobierno como fuentes
oficiales, se deriva que desde un primer momento la construccion del mensaje ha sido clave en la
elaboracidn de una politica de comunicacion caracterizada por situar a la opinion publica ante una
historia, igual que si de una novela se tratara, en la que hay un inicio, un nudo y un desenlace.
Ademas de determinar la proactividad como estrategia para comunicarse con el pablico, utilizan la
técnica del storytelling, fundamentada en las grandes historias de la humanidad en las que hay
buenos y malos, débiles y fuertes... Patrones que se utilizan en este caso con el fin de que la opinién
publica sitle a los actores que intervienen en la crisis como protagonistas y antagonistas, es decir,
culpables, a través de la creacion de estereotipos como el que se ha sefialado antes (los controladores
son unos trabajadores privilegiados insensibles y egoistas), con la utilizacion de arquetipos que
facilitan adelantar y entender la toma de decisiones.

6.5. Caracteristicas de la politica de comunicacion protagonizada por los controladores aéreos

1. Improvisacion y falta de coherencia en las acciones y en sus comunicaciones. El sindicato de
controladores aéreos USCA dio una sola rueda de prensa y tuvo lugar el viernes 3 de diciembre a las
cinco de la tarde en Madrid, donde informaba que rechazaba el decreto del Gobierno sin especificar
si habria movilizaciones. De hecho, su presidente, Camilo Cela y sus portavoces, Daniel Zamit y
César Cabo, aseguraron gque no se habia planteado ninguna huelga. En ese mismo momento los
controladores ya habian abandonado sus puestos de trabajo alegando, entre otros, problemas de
estres, 1o que suponia una huelga encubierta. La falta de coordinacion entre los portavoces del
sindicato y los controladores deja en evidencia a un colectivo que cuenta con una opinién publica
desfavorable y que, lejos de trabajar por reforzar su imagen y revertir la situacion, consiguen que
esta se dafie aln mas. Es una accion comunicativa proactiva, pero que no se enmarca en un plan de
accion global y que muestra grietas tanto en la comunicacion interna como externa. No hay una sola
VOz que argumente un mismo discurso y para todos. A continuacion se expone una muestra de ello
mediante la trascripcion literal de algunas de las declaraciones emitidas por los controladores: “No
estamos en huelga salvaje pero la gente estd desquiciada”. “En este momento es un colectivo
ingobernable”, “A la gente se le ha ido la cabeza”. “Pedimos a los pasajeros que nos entiendan”.
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2. Eleccion de portavoces. Durante las primeras horas en las que se desencadena la sorpresa, el
conflicto y posterior caos, hay tres voces que representan a los controladores: Zamit, secretario de
comunicacion de USCA, Cabo y Cela, el presidente. EI mensaje que transmiten es el siguiente: el
hartazgo de los controladores ante la inoperatividad del Gobierno, que no hace nada cuando escucha
la continuada llamada de socorro al superar el limite de horas laborales anuales. EI mensaje
elaborado por los tres se centra en exigencias y reproches hacia el gobierno manifestadas de forma
ordenada y respetuosa. Sin embargo, estas caracteristicas no se hallan en los mensajes lanzados por
los controladores aéreos en primera persona, que no respetan la jerarquia comunicacional de la
organizacion. La ausencia de un plan de comunicacion interna y externa hace que se lancen mensajes
cargados de rabia y malestar, insultos incluidos, que aceleran el hundimiento mediético de este
colectivo.

Se aprecian, por tanto, dos acciones definidas como poco recomendables en la gestion de una crisis:
nombrar a mas de un portavoz y desorden en la construccién y origen del mensaje. El principal
problema es que cualquier controlador a titulo personal se erige como portavoz a través de las redes
sociales y ante las grabadoras de los periodistas. ElI dafio que causan en la imagen de una
organizacion como esta, que cuenta con un departamento de comunicacién, es tan grave como
irreversible. Cualquier explicacion ofrecida por los controladores cae en saco roto y solo sirve para
cargar las tintas contra ellos. Son comunicaciones reactivas que responden a acusaciones emitidas
por los lideres de opinidn en las que se les acusa de ser un sector privilegiado y que vive “fuera de la
realidad” al exigir en plena crisis econdmica trabajar 250 horas menos y mantener sueldos elevados.

3. La mentira. EI mensaje que acompafia a las informaciones que recogen las declaraciones y las
acciones de los controladores esta cargado de mentira y falsedad. Mientras que USCA explica que
los controladores estan enfermos hay imagenes que se publican en los diarios donde se les puede ver
concentrados tomando copas en un hotel. En una crisis, la opinion publica, y mas en este caso que
esta configurada en gran parte por personas afectadas y por quienes se solidarizan con ellos, no
toleran la mentira. Si una equivocacién, pero no una mentira. ES una estrategia comunicativa
destinada al fracaso y al rechazo social.

4. Comunicar sin un objetivo claro. Un sector que ha provocado que mas de medio millén de
personas se vean obligadas a pasar dias enteros en un aeropuerto, se anima a avivar el conflicto con
las siguientes declaraciones: “No me encuentro en condiciones de controlar y en virtud del articulo
34 de la Ley de Seguridad Aérea todo el mundo debe abstenerse de ejercer”; “Los controladores han
sido objeto de otra provocacion en forma de decreto ley”.

5. Estrategia del silencio. A partir de la comparecencia publica realizada el viernes, los controladores
aereos a titulo personal y sindical optan por elegir Facebook como medio en el que verter sus
opiniones. No responden a las llamadas de los periodistas, no convocan ruedas de prensa, ni emiten
comunicados. A la imagen de desorden transmitida hasta ahora se une la de desconcierto y
desfachatez fruto de la frialdad con la que se pronuncian los controladores: “El colectivo no es el
origen del problema, sino las condiciones de esclavitud en las que desempefan su trabajo”. El
segundo dia de la crisis la sociedad espafiola no solo estaba en contra de las reivindicaciones de este
grupo, sino que, tal y como se puede leer en editoriales y articulos de opinion, se convierte en uno de
los colectivos méas odiados por la opinion publica.

6. Estrategia de la confesion. Aunque tarde, el lunes 6 de diciembre, después de optar por el silencio
mediatico, Zamit pidio disculpas en nombre el sindicato. El medio elegido fue Facebook. A través de
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su perfil pidi6 disculpas de la siguiente manera: “Somos culpables del caos”, “Deseamos que se
recupere la normalidad en los aeropuertos en cuanto se vayan incorporando los controladores”. Otros
controladores, como Merche Canalejo, pidioé un millén de disculpas a los ciudadanos. “No queriamos
llegar a esto”. Es una estrategia comunicativa que, aunque reactiva en este caso, tiene un enorme
valor positivo, pero llega tarde y mal. La consecuencia es que la opinién publica que honra la
sinceridad y deplora las equivocaciones condena socialmente a los controladores por irresponsables.

7. Estrategia de transferencia de responsabilidades. A la accion de confesarse culpables y de pedir
perdon a la sociedad por el dafio causado, le sigue la de responsabilizar a un tercero del conflicto, en
este caso al Gobierno. Sin embargo, esta estrategia, eficaz a corto plazo y utilizada en muchas
organizaciones para ganar tiempo, no logra el reconocimiento de la opinion publica. Se interpreta, de
nuevo, como una falta de respeto, no tanto por el fondo como por la forma.

7. Conclusiones

1. La politica de comunicacion disefiada por el Gobierno de Espafia en el caso de la huelga de
controladores aéreos organizada los dias 3, 4, 5 y 6 de diciembre de 2010 forma parte de una
estrategia de comunicacion global eficaz que ya preveia una crisis como la ocurrida. La proactividad
caracteriza todas las intervenciones y acciones comunicativas de los responsables de solucionar el
conflicto, frente a la ausencia de un plan comunicativo por parte de quienes lo protagonizan, los
controladores. El éxito de la estrategia desarrollada por el Gobierno se sustenta en la combinacion de
argumentos contundentes que convencen a la opinion publica y de emociones que contribuyen a
persuadir a la ciudadania. Esta estrategia sitUa a los protagonistas del conflicto desde el primer
momento en dos bandos diferenciados: al Gobierno como defensor de los ciudadanos y a los
controladores como los malvados que han utilizado a los viajeros como rehenes.

En conflictos como este, en el que la crisis ocasiona perjuicios a centenares de miles de ciudadanos,
el recurso de la técnica del storytelling en el disefio de la politica de comunicacion proactiva resulta
eficaz. El Gobierno, en el caso que nos ocupa, construye su vision de la realidad como si fuera un
relato, con un inicio, un nudo y un desenlace, en el que define con nitidez al protagonista y al
antagonista, al bueno y al malo, a la victima y al verdugo. Asimismo, esta técnica permite ordenar
toda la informacion que llega a los distintos publicos, le da un sentido y aisla el ruido y las posibles
interferencias comunicativas.

2. Los medios de comunicacion analizados interiorizan y hacen suyos los términos con los que el
Gobierno cataloga a los controladores aéreos y a sus acciones. Conceptos como huelga encubierta,
huelga salvaje, sector privilegiado, indignacion y chantaje calan en los medios. Su divulgacion
constante, con comillas y sin ellas, es determinante para agudizar aun mas la vision negativa sobre la
actitud y las acciones de la Union Sindical de Controladores, USCA. EIl éxito de la politica
comunicativa gubernamental radica en que su interpretacion de la realidad acaba convirtiéndose en la
interpretacion de la realidad de los medios de comunicacion.

3. El desorden de los mensajes lanzados por los controladores aéreos, sin mostrar un control de los
tiempos ni de los protagonistas, revela la ausencia de una politica de comunicacion que se centre en
informar a la sociedad de la razon de sus actos. El silencio, la negacion de responsabilidades en el
conflicto y la mentira son estrategias equivocadas que no hacen mas que incrementar el plantel de
enemigos mediaticos y colocar a la opinién publica en su contra. Aunque el punto de partida de los
controladores, desde la perspectiva de la comunicacion, es ya de por si complejo —un grupo reducido
de empleados con unas condiciones econémicas muy superiores a la media y con un gran poder de
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influencia sobre centenares de miles de usuarios—, la ausencia de una estrategia adecuada no hace
sino acentuar la debilidad de su posicion ante la opinion publica. Su actuacion desemboca en lo que
podriamos denominar como “suicidio comunicativo”.

4. Las nuevas tecnologias tienen un gran protagonismo en crisis como esta, en tanto que contribuyen
a crear opinion y a alimentar el problema. Sin embargo, no actian como herramientas efectivas para
prevenir y poner fin a la crisis, lo que contradice una de las hipotesis que pretendia comprobar esta
investigacion, la de que su uso es determinante para el desarrollo de una estrategia proactiva de
comunicacion. En el caso analizado, las redes sociales juegan un papel importante en cuanto que son
el medio de comunicacidn elegido por los controladores aéreos para difundir sus mensajes, pero lo
hacen sin un criterio determinado y una estrategia definida, con lo que sus efectos son contrarios a
sus intereses.

5. En un conflicto de tal magnitud, con centenares de miles de usuarios afectados, el papel de las
asociaciones de consumidores como organizaciones aliadas de los ciudadanos indignados que se
hallan desinformados en los aeropuertos es minimo. La intervencion tanto de la Organizacion de
Consumidores y Usuarios (OCU), como de Facua, Consumidores en Accion, y CEACU es residual.
No disefian ninguna accion especifica basada en aportar informacion sobre como recuperar el dinero
del billete, como interponer una denuncia y como querellarse contra los controladores. Mantienen
una politica comunicativa reactiva, enfocada a responder solo cuando les llaman los periodistas los
dos primeros dias en los que se mantiene la crisis. Tanto es asi que el protagonismo en la defensa de
los usuarios corre a cargo de un bufete de abogados, Cremades & Calvo Sotelo, que, por medio de
una estrategia proactiva, se compromete a reclamar 10.000 euros de indemnizacion por dafio moral
para cada pasajero que denuncie. La investigacion ha constatado asi que, al contrario de lo que se
establecia en la hipdtesis numero cuatro, el papel de estas organizaciones ha distado de ser
protagonista.
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